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Talententwicklung: Soziales Kapital und
Lernbedingungen als Erfolgsformel
In diesem Beitrag prsentieren wir die Ergebnisse und Schlussfolgerungen
zweier Studien und geben Einblicke in die Talententwicklung in Unternehmen
und großen Organisationen. Talententwicklung ist zu einem großen Teil ein
sozialer Prozess. Diemenschlichen Gene bilden lediglich die biologische Grund-
lage und stellen somit die Weichen fr die individuelle Talententwicklung.Wir
mçchten im Beitrag den sozialen Kontext und die fr die Talententwicklung
wichtigenMerkmale und Lernbedingungen vorstellen. Soziales Kapital ist eine
notwendige Voraussetzung, aber fr eine optimale Entfaltung der individuel-
len Talente ist mehr vonnçten. Mit dem Beitrag mçchten wir Fhrungskrften
der çffentlichen Verwaltung diese Erkenntnisse nherbringen.
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1 Ein kurzer berblick
„Talententwicklung“ ist ein viel besprochenes Thema. Daher steht bei einer
Vielzahl von Unternehmen dieses Thema hoch oben auf der strategischen
Agenda. Viele Unternehmen haben sich im Laufe der Jahre immer strker zu
wissensintensiven Institutionen entwickelt, in denen die Fhigkeiten des indivi-
duellen Talents einen immer wichtigeren Stellenwert einnehmen.
DerWirtschaftsfaktorMensch spielt in der heutigen dynamischenWissens- und
Dienstleistungsgesellschaft eine bedeutende Rolle in dem Wertschçpfungspro-
zess fr den Kunden.1 In der frheren Industriegesellschaft war der Einfluss
dieser Rolle geringer. Die Qualitt der Dienstleistungen ist unter anderem
abhngig von der Kreativitt, der Kundenorientierung und der Art, in der die
Mitarbeiter untereinander kooperieren und zusammenarbeiten. Die Qualitt
der individuellen Fhigkeiten eines jeden Mitarbeiters entscheidet ber den
Wert des gesamten Unternehmens.2
Beispiel: Radrennen
Momentan ist Marcel Kittel einer der besten Radrennfahrer der Welt. Bei der
letzten Tour de France gewann er 4 Etappen. Aus seinem Talent macht er
keinen Hehl, da er weiß, dass er Talent hat. Das Interessante ist jedoch, dass er
seine Teamkollegen mit in seine Siege einbezieht. Kittel ist ein sehr schneller
Sprinter, aber er hebt hierbei immer die Bedeutung seines gesamten Teams
hervor. Dieses bietet ihm Windschutz, bringt ihn an die Spitze, rettet ihn vor
Strzen und ermçglicht ihm den nchsten Sprint. Es stellt sich die Frage, ob
Marcel Kittel auch ohne sein Team einen Wettkampf gewinnen kçnnte.
Die Spurensuche nach den Merkmalen des sozialen Kontexts bildet das Herz
dieses Beitrags. Diese erlutern die Entstehung und Entwicklung der individu-
ellen Talente. Welche Faktoren im sozialen Kontext, wie z.B. zwischenmensch-
liches Vertrauen und Untersttzung, fçrdern ein berdurchschnittliches Enga-
gement des individuellen Mitarbeiters und fhren zum berwinden der
persçnlichen Grenzen und fachen die Experimentierfreudigkeit an?
Wie kçnnen Sie nun als Fhrungskrfte der çffentlichen Verwaltung von
diesem Wissen profitieren?
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1 Vgl. Schoemaker, Metamorfose van werkgemeenschappen, 2003, S. 8.
2 Vgl. Schoemaker, Leren in ontwikkeling 4/2006, S. 13.
„Welche Merkmale im sozialen Kapital und welche Lernbedingungen unter-
sttzen und fçrdern die Entwicklung des individuellen Talentes?“
Nacheinander verkennen wir „Talent“, „soziales Kapital“ und „Lernbedingun-
gen“. Das soziale Kapital (gegenseitiges Vertrauen, gemeinsame Identitt,
informelles Netzwerk) und die Lernbedingungen (Challenge, Support, Assess-
ment) formen gemeinsam den sozialen Kontext. Dessen Beitrag in der individu-
ellen Talententwicklung ist der Ausgangspunkt dieser Studien. Zunchst stellen
wir uns jedoch die Frage: „Ist Talent angeboren oder nicht?“.
Darber hinaus zeigen wir Ihnen, was diese Erkenntnisse fr Ihre Arbeit als
Fhrungskraft in der çffentlichen Verwaltung bedeuten.
2 Talent
Talent ist angeboren und wurde der entsprechenden Person in die Wiege gelegt;
ein Talent hat man oder man hat es nicht. Dies ist eine hufig vertretene
Meinung. Das wrde bedeuten, dass man bei der Geburt einfach sehr viel Glck
und eine Person ohne besondere Talente Pech gehabt hat. Obwohl genetisches
Grundmaterial die Basis eines Menschen bildet, so bleibt doch noch immer
gengend Entwicklungsspielraum auf dem Gebiet der Persçnlichkeit, der Ta-
lente und des Verhaltens.3 Dieser ist umfangreicher als wir annehmen.
Studien von Bloom4, Gladwell5 und Coyle6 besagen, dass sowohl die Umgebung
als auch die Fhrungspersonen einen großen Einfluss auf die Entwicklung von
individuellen Talenten ausben. Pfeffer und Sutton nennen dieses Phnomen
auch „The law of crappy systems“, was so viel bedeutet wie: Eine falsche
Umgebung kann dazu fhren, dass sich aus einem talentierten Mitarbeiter ein
Mauerblmchen entwickelt.7 Durch unseren bermßigen Fokus auf die Gene
und Chromosomen unterschtzen wir den Einfluss der Umgebung.
In diesem Beitrag definieren wir Talent als eine berdurchschnittliche Begabung
in einem bestimmten Bereich.8 In diesem Fall kann Talent auch als eine Summe
dessen beschrieben werden, was ein Mensch will, kann und sich traut. Dieses
Talent wird also durch seine Umgebung beeinflusst.9
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3 Vgl. Verhaege, Identiteit, 2012, S. 65, 84-89.
4 Bloom, Developing talent in young people, 1985.
5 Vgl. Gladwell, Uitblinkers. Uitgeverij Contact, 2007, S. 17, 25-26.
6 Vgl. Coyle, The Talent Code. Greatness Isn't Born, It's Grown. Here's How, 2009, S. 2, 6.
7 Vgl. Pfeffer/Sutton, Organizational Dynamics 4/2001, S. 248 ff.
8 Vgl. Schoemaker, Metamorfose van werkgemeenschappen, 2003, S. 6.
9 Vgl. Sluis, van der, Strategisch talentmanagement in strategisch perspectief, 2008. S. 10.
Die Suche nach dem „heiligen Gral“ ist somit fr die Fhrungskrfte zu einer
Suche nach dem perfekten Zusammenspiel zwischen einem attraktiven Umfeld
fr Talententwicklung und den angeborenen Talenten eines Mitarbeiters ge-
worden.
Beispiel: Individuelles Talent im Team: Fußball
In einer Vielzahl von Studien untersuchte man den Einsatz von vorhandenen
Talenten unter Sportlern und Musikern.10 In diesem Zusammenhang wurde die
Auswirkung der Umgebung betont. Die Frage ist jedoch: „Wie umfangreich ist
die Rolle der sozialen Umgebung?“
Es ist nun zu fragen, ob Lionel Messis fußballerische Leistungen im Team des
FC Barcelona so gut sind, weil zwischen ihm und seinem Team ein zwischen-
menschliches Vertrauen herrscht und er jederzeit auf die Untersttzung seiner
Teamkollegen zhlen kann.
Besonders im Fußballsport wird dieses Phnomen deutlich. Das individuelle
Talent und das gegenseitige Zusammenspiel zwischen den Individuen bestim-
men letztendlich das Teamniveau.
Ist nun eine individuell schlecht erbrachte Leistung auf eine weniger gute
Verfassung zurckzufhren oder spielt das soziale Kapital ebenfalls eine Rolle?
Ggf. sind fr den Spieler wichtige Merkmale in seiner sozialen Umgebung
abhandengekommen, wodurch er sein Strken und Kapazitten nicht zur
Geltung bringen kann.
Fr Unternehmen bedeuten diese Erkenntnisse in der Talententwicklung ein
Umdenken. Diese mssen sich auf die Suche nach Mçglichkeiten begeben, um
die Talententwicklung ihrer Mitarbeiter fçrdern zu kçnnen. Talente zu ent-
decken und zu fçrdern bedeutet nicht, sich lediglich nur auf Kontrollmecha-
nismen wie Belohnung und Bestrafung des (un)erwnschten (Einzel-)Verhaltens
in Unternehmen zu richten. Diese Vorgehensweise des Managements fçrdert
nur einzelne Grundelemente der Talententwicklung auf individuellem Niveau.
Es geht hier um die Einflsse der Umwelt und in der Arbeitsumgebung.
Robinson11 beschreibt dies wie folgt: „We've to create circumstances where
people show themselves and can help them to explore their talents.“ Talent
kommt also nicht von selbst an die Wasseroberflche. Die Umgebung besitzt
also einen großen Einfluss auf das, was eine Person will, kann und sich traut.
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11 Vgl. Robinson, Het Element, als passie en talent samenkomen, 2009, S. 22, 28, 37.
Talent bençtigt eine Umgebung, die es ermutigt und inspiriert, Hrde zu ber-
winden, zu experimentieren und sein wahres Ich zu zeigen. Wie Sie als
Fhrungskraft in Ihrem Unternehmen dieses Lernklima schaffen kçnnen, wer-
den wir zu einem spteren Zeitpunkt erlutern.
3 Soziales Kapital
Soziales Kapital schafft sowohl die Bindung der Menschen untereinander als
auch die Bindung von Unternehmen und Mitarbeitern; es reprsentiert den
Wert der zwischenmenschlichen Beziehungen. Soziales Kapital ist somit der
soziale „Kapitalbrunnen“ eines Unternehmens. Dieser reprsentiert die Summe
aller aktiven Beziehungen zwischen den Mitarbeitern in einem Unternehmen.
Hierbei ist die Rede von
L zwischenmenschlichem Vertrauen,
L einer geteilten Identitt und
L einem leicht zugnglichen Netzwerk.12
Dieses Zusammenspiel von verschiedenen Personen, in diesen Merkmalen
beschrieben, reprsentiert das soziale Kapital.
Huckman und Pisano nennen dies auch „the importance of team-human
capital“13. Das soziale Kapital verbindet die Individuen einer Arbeitsgruppe/
eines Teams miteinander. Hierbei ist die Rede von zwischenmenschlichem
Vertrauen, das fr den persçnlichen und unternehmerischen Erfolg als wichtig
erachtet wird. Ein Studienteilnehmer beschreibt den Begriff soziales Kapital wie
folgt: „In der einen Gruppe bin ich mehr wert als in einer anderen Gruppe. Dies
hat mit der Gruppenzusammenstellung zu tun.“
4 Lernbedingungen
Der vorherige Abs. verdeutlichte, dass fr eine gute Talententwicklung mehrere
Faktoren in der direkten Umgebung einer Person relevant sind. Andernfalls ist
die Chance, dass Talent sichtbar wird bzw. sich zu erkennen gibt, gering. In einer
2. Studie stellten wir uns die Frage: „Welche Umgebungsmerkmale/-faktoren
untersttzen insbesondere die Entwicklung eines individuellen Talentes?“ Diese
Faktoren oder Merkmale nennen wir auch „Lernbedingungen“. Natr-
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12 Vgl. Kempen, van/Jong, de, Opleiding en Ontwikkeling 3/2012, S. 10.
13 Vgl. Huckman/Pisano, Management Science 4/2006, S. 475.
lich kçnnen auch andere Faktoren eine wichtige Rolle spielen, wie z.B. zufllige
Begegnungen und persçnliche Kontakte im privaten Umfeld. Ein Quntchen
Glck ist hierbei auch immer vonnçten. Auf das Umfeld, in das wir hinein-
geboren wurden, und auf Zufallsbegegnungen haben wir natrlich keinen Ein-
fluss.
McCauley und Van Velsor argumentieren, dass insbesondere 3 Lernbedingun-
gen und deren Zusammenspiel in der Talententwicklung von entscheidender
Bedeutung sind:14
L Support (Untersttzung)
L Challenge (Herausforderung)
L Assessment (Beurteilung)
4.1 Support
Support bezieht sich auf die Untersttzung, die ein Individuum whrend seiner
Entwicklung erhalten hat. Ein Individuum kann diese in vielfltiger Weise
erfahren. Edmondson besagt, dass ein Mensch das Gefhl von psychologischer
Sicherheit bençtigt, um z.B. ehrliches Feedback zu geben, zu empfangen und
schwierige Gesprche fhren zu kçnnen.15 Die zwischenmenschliche Beziehung
zwischen demjenigen, der Untersttzung erfhrt, und demjenigen, der ihm diese
gewhrt, spielt dabei eine wichtige Rolle. Sie muss von guter Qualitt sein, denn
lediglich dann ist Untersttzung in der Form von zwischenmenschlichem Ver-
trauen mçglich.16 Auch die emotionale Untersttzung, z.B. in der Rolle eines
Mentors, ist fr ein Talent wichtig. Support ist also die Untersttzung, die ein
Individuum whrend seiner Entwicklung erfhrt.
4.2 Challenge
Challenge beschreibt den Umfang, in dem eine Person stimuliert wird, aus ihrer
„Komfortzone“ zu treten und sich unbekannten Situationen zu stellen. Ein
talentierter Mitarbeiter bençtigt also ein Unternehmen, in dem er/sie die
Mçglichkeit bekommt, sich eigenstndig zu bewegen. Wird ihm dieser Frei-
raum nicht gewhrt, so ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass diese Person
außerhalb seiner festen Denkweisen agiert, und „Out of the box“-Denken ist
beinahe unmçglich. Dies gilt auch fr kreative und innovative Ideen. Schwierige
Auftrge, Projekte oder Aufgaben zwingen das Talent aus seiner Komfortzone
zu treten und neue Wege einzuschlagen, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen.
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15 Vgl. Edmondson, The road to excellence, 2008, S. 5-6.
16 Vgl. Abdul-Rahman/Hailes, Supporting Trust in Virtual Communities, 2000, S. 4 ff.
Challenge steht also fr den Umfang, in dem eine Person stimuliert wird, um
aus ihrer Komfortzone zu treten und sich neuen Situationen zu stellen.
4.3 Assessment
Einsicht in die individuelle Arbeitsleistung und in das persçnliche Verhalten ist
fr die Talententwicklung wichtig. McCauley und Van Velsor definieren As-
sessment als einen formellen und informellen Prozess, in dem ein Individuum
Informationen und Einblicke in seine Strken und Schwchen erhlt.17 Daher
formt Feedback einen wichtigen Bestandteil des Assessments.
Ein intensives Beurteilungsgesprch hilft z.B. bei der Zielsetzung. Tgliches
Feedback whrend der Arbeit untersttzt das Erreichen von Zielen. Diese
Aufgabe kommt dem Unternehmen zu, indem es Menschen ermutigt, seinen
Strken weiterzuentwickeln. Assessment ist also der formelle und informelle
Prozess, in dem ein Individuum Informationen ber sich selbst und sein Kçnnen
zusammentrgt.
Beispiel: Assessment bei Pixar
Bei dem Unternehmen Pixar, einem erfolgreichen Animationsstudio, wird aus
der Unternehmensphilosophie ersichtlich, dass das Geben von Feedback und
das Kreieren von psychologischer Sicherheit wichtige Sttzpfeiler sind, auf
denen der Unternehmenserfolg aufbaut. Fr Pixar-Mitarbeiter spielt das tg-
liche Feedback eine große Rolle. Pixar nennt dies auch die „dailies“. Catmull,
CEO bei Pixar, fasst die wichtige Bedeutung eines Feedbacks und der psycho-
logischen Sicherheit wie folgt zusammen: „You get great people, you bet big on
them, you give them enormous leeway and support, and you provide them with
an environment they can honest feedback from everyone. Mutual trust and
respect are essential conditions for being brutally honest to each other.“
Das Vorhandensein aller 3 Lernbedingungen ist entscheidend. Ein Mangel oder
ein berschuss an einer Lernbedingung kann die optimale Entwicklung eines
Talents einschrnken.
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development, 2004, S. 6.
Abb 1:Merkmale Lernbedingungen
5 Aufbau der Studien
Diesem Art. liegen 2 aufeinander aufbauende Studien zugrunde.
Die 1. Studie untersuchte die Auswirkungen des sozialen Kapitals auf die
Entwicklung des individuellen Talents. In 2 niederlndischen Unternehmen (N
= 10) wurde mithilfe von Tiefeninterviews die Beziehung zwischen Sozialkapi-
tal und individueller Talententwicklung untersucht.
Whrend der Interviews wurde explizit nach den Erfahrungen und der Wahr-
nehmung der Fachleute gefragt. Die Befragten wurden gebeten, ihre Wahr-
nehmungen zu schildern, die ihrer Meinung nach zu ihrer persçnlichen Ent-
wicklung beigetragen haben. Whrend der Interviews wurde gefragt, welche
Erfahrungen und konkreten Situationen im Arbeitsumfeld hierzu beigetragen
haben. Der Fokus richtete sich vor allen Dingen darauf, ob die wichtigsten
Merkmale des sozialen Kapitals, nmlich zwischenmenschliches Vertrauen,
eine gemeinsame Identitt und ein informelles Netzwerk, vertreten waren oder
nicht.18 Die Befragten wurden gebeten, sowohl Beispiele und Situationen zu
nennen, in denen sie ganz in ihrem Element waren, als auch Beispiele, auf die
dies nicht zutraf.
Die Interviewergebnisse wurden 3 tonangebenden Experten auf dem Gebiet
von Talententwicklung und sozialem Kapital vorgelegt. Ihnen wurde die Frage
gestellt, auf welche Weise Fhrungskrfte das soziale Kapital fçrdern kçnnen.
Bei allen drei Lernbedingungen wurde gefragt, welchen Beitrag diese in der
persçnlichen Talententwicklung geleistet haben. Man forderte die Befragten
auf, Beispiele aus ihrem Privatleben, der Hochschulzeit und aus dem Arbeits-
umfeld zu nennen. Ergnzend hierzu wurde die Frage gestellt, welche weiteren
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Situationen, Erfahrungen oder Bedingungen fr sie in ihrer Talententwicklung
wichtig waren.
hnlichkeiten und bereinstimmungen in den Ergebnissen boten die Mçglich-
keit, Rckschlsse zu ziehen, in welcher Art und Weise Fhrungskrfte die
Talententwicklung untersttzen und fçrdern kçnnten.
Abb. 2:Wie Fhrungskrfte Talententwicklung fçrdern kçnnen
Das oben stehende Modell fhrte zu 3 fr die Studie relevanten Fragen:
L Welchen Einfluss haben die 3 Merkmale des sozialen Kapitals auf die
individuelle Talententwicklung?
L Welchen Einfluss haben die 3 Lernbedingungen auf die individuelle Talent-
entwicklung?
L Welche Bedeutung haben die Studienresultate aus Frage 1 und Frage 2 fr
die Fhrungskrfte?
Diese Studie beschrnkt sich auf den Beitrag, den eine Fhrungskraft im
Rahmen dieser beiden Aspekte leisten kann. Inwieweit ein Individuum oder
ein Team Einfluss auf die soziale Umgebung und die Lernbedingungen ausben
kann, bleibt in dieser Studie unbercksichtigt.
http://www.haufe.de/oeffentlicher-dienst CV 1124044 | HI6461123
Entwicklungen & Trends Talententwicklung
Gruppe 6 Seite 206
6 Resultate der Studien
Auf Grundlage der Literatur- und Praxisstudien soll beschrieben werden, wie
der soziale Kontext zur individuellen Talententwicklung beitragen kann. Und
wie Fhrungskrfte in der çffentlichen Verwaltung von diesen Ergebnissen
profitieren kçnnen.
6.1 Soziales Kapital und Talent
An dieser Stelle werden die Schlussfolgerungen bezglich des gegenseitigen
Vertrauens, der gemeinsamen Identitt und der Zugnglichkeit des Netzwerks
vorgestellt.
Abb. 3: Stellenwert der einzelnen Befragungspunkte
6.1.1 Zwischenmenschliches Vertrauen
Aus der Studie wird ersichtlich, dass zwischenmenschliches Vertrauen einen
direkten und insbesondere auch indirekten Einfluss auf Talent hat. Zwischen-
menschliches Vertrauen schafft wichtige Konditionen: psychologische Sicher-
heit und Feedback. Indem ein Individuum das Gefhl hat, dass es etwas kann
oder sich etwas traut, wird zu einem großen Teil durch die Person bestimmt, die
einem das Gefhl vermittelt, dass man „es kann“ bzw. dass man Fehler machen
darf. Was bedeutet dies fr Sie?
Tipp: Fhrungskraft und zwischenmenschliches Vertrauen
Es gibt kein Handbuch mit einer detaillierten Beschreibung zur Frage: Wie
erreiche bzw. schaffe ich zwischenmenschliches Vertrauen? Diese Art des
Vertrauens muss langsam wachsen kçnnen. Dieses Wachsen geschieht durch
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die Vorbildfunktion der Fhrungskraft, die sich selbst Feedback geben lsst und
die gleichzeitig ihre Mitarbeiter wertschtzt, die aktiv Feedback erhalten mçch-
ten. Die Fhrungskraft befrwortet das Leisten von Fehlern und investiert in die
Strken eines Individuums. Das Arbeitsklima sollte sich auf Sicherheit, Respekt
und Vertrauen grnden. bertragen Sie Ihrem Mitarbeiter zustzliche Auf-
gaben, fordern Sie ihn heraus, sodass dieser ber sich selbst hinauswachsen
muss. Diese neue Herausforderung birgt die Chance, Fehler zu machen, denn
„wo gehobelt wird, da fallen Spne“. Ermuntern Sie Ihre Mitarbeiter, neue
Dinge auszuprobieren und hierbei Fehler machen zu drfen.
6.1.2 Gemeinsame Identitt
Fr das Kçnnen, Wollen und Sich trauen ist eine gemeinsame Identitt wichtig.
Aber diese birgt auch ihre Schattenseiten.
Auf der einen Seite steuert und verbindet sie Menschen, auf der anderen Seite
kann sie Autonomie und Kreativitt ausbremsen, da andere Meinungen keine,
bzw. wenig Akzeptanz erfahren. Zu dominante Normen und Werte kçnnen in
diesem Fall ein Individuum beeintrchtigen: „Ich ziehe mich zurck und zeige
mein wahres Ich seltener.“ Dieses Beispiel weist darauf hin, dass es wichtig ist,
sich in einem Team auf die Suche nach einer ausgewogenen Balance zu begeben.
Tipp: Fhrungskraft und eine gemeinsame Identitt
Fr die Fhrungskraft bedeutet dies, dass sie in die Zusammenstellung und den
Aufbau des Unternehmensnetzwerkes Einsicht haben sollte.
Bei einer zu schwachen Identitt liegt die folgende Lçsung nahe: Es sollte an
einer Sozialisation und einem Gefhl von Verbundenheit innerhalb eines wich-
tigen arbeitsspezifischen Themas gearbeitet werden. Liegt der Fall vor, dass das
Pendel zu weit in Richtung einer zu starken Identitt ausgeschlagen ist und
hierdurch die individuelle Entfaltung abgebremst und Neuerungen schwierig
umzusetzen sind, dann besteht dieMçglichkeit, Gegenstimmen zu organisieren.
Mitarbeiter, deren Meinung von der Masse abweicht, erhalten extra viel
Freiheit, um ihre Meinung zu ußern.
6.1.3 Informelles, zugngliches Netzwerk
Ein leicht zugngliches und informelles Netzwerk hat den wichtigen Effekt,
dass man einander aufsuchen kann und die Strken und Schwchen seines
Gegenbers erkennt. Die Studienteilnehmer gaben an, dass eine niedrige Zu-
gangsschwelle die persçnlichen Leistungen erhçht und informelle Begegnungen
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als Bereicherung des persçnlichen Wissensniveaus erfahren werden: „Diese
Begegnungen sorgen fr eine neue Sichtweise, durch die ich mich persçnlich
weiterentwickeln kann.“. Was gelernt wird, ist wichtig, aber dassman lernt und
wen man kennen lernt, ist vielleicht noch viel wichtiger: „It's not what you
know, but who you know.“
Tipp: Fhrungskraft und ein informelles, zugngliches Netzwerk
Wir haben festgestellt, dass Lernen und Entwicklung soziale Prozesse sind.
Schaffen Sie daher Mçglichkeiten, bei denen Mitarbeiter einander treffen und
miteinander Erfahrungen austauschen kçnnen. Weil zwischenmenschliches
Vertrauen ein wichtiger Baustein ist, um ein großes, informelles Netzwerk zu
schaffen, liegt es auf der Hand, dass man in eine Umgebung investiert, die auf
zwischenmenschlichem Vertrauen und psychologischer Sicherheit basiert. Ein
informelles, zugngliches Netzwerk ist laut Catmull, CEO von Pixar, unver-
zichtbar: „None of us is as smart as all of us.“19
6.2 Ergebnisse: Lernbedingungen und Talententwicklung
An dieser Stelle werden die Schlussfolgerungen bezglich der 3 Lernbedingun-
gen und deren Bedeutung fr die individuelle Talententwicklung besprochen.
Es wird schnell deutlich, dass die Studienergebnisse sich berschneiden und
ergnzen. Auch hier erlutern wir Ihnen die Rolle der Fhrungskraft.
Es ist deutlich, dass alle 3 Lernbedingungen in der Talententwicklung essenziell
sind. Die benannten Beispiele der Studienteilnehmer laufen weit auseinander.
Es lsst sich jedoch ein roter Faden erkennen. Die meisten Beispiele konnten der
Lernbedingung „Support“ zugeordnet werden. Hieraus ist abzuleiten, dass die
Studienteilnehmer dieser Lernbedingung den Vorrang gaben.
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19 Vgl. Visser, Pixar: to infinity and beyond, 2011, S. 2.
Abb. 4: Anzahl genannter Beispiele
6.2.1 Support
Nimmt man „Support“ genauer unter die Lupe, so wird deutlich, dass alle
Studienteilnehmer eine oder selbst mehrere Personen in ihrem Leben haben/
hatten, die eine wichtige, untersttzende Rolle einnahm(en). Diese Rolle kam in
der Form von „dem Glauben in das Kçnnen“ zum Ausdruck. Die Position der
Person, die Untersttzung gewhrte, war sehr unterschiedlich. So kann der
Partner ein wichtiger Sttzpfeiler sein, der dafr sorgt, dass man auch bei
großen Erfolgen mit beiden Beinen auf dem Boden der Tatsachen bleibt. Auch
die Rolle der Fhrungskraft wird als sehr wichtig beschrieben. Die Beziehungen
zwischen den verschiedenen Formen von Untersttzung sind in Abb. 5 dar-
gestellt:
Abb. 5: Support
Die Grafik untermauert sowohl den hohen Stellenwert der Untersttzung aus
dem privaten Umfeld als auch aus demUnternehmen selbst. Untersttzung wird
hier sowohl auf der inhaltlichen Ebene als auch durch gegenseitiges bzw.
zwischenmenschliches Vertrauen erfahren. Es fllt auf, dass es in den meisten
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Fllen um informelle Untersttzung geht. Keiner der Studienteilnehmer nannte
ein formelles Instrument wie z.B. ein Beurteilungsgesprch.
Tipp: Bedeutung fr die Fhrungskraft
Die Rolle der Fhrungskraft in der individuellen Talententwicklung ist wichti-
ger als bisher angenommen. Es geht darum, dass Sie sich als Fhrungskraft in
der çffentlichen Verwaltung dieser Verantwortung bewusst sind/werden und
IhreMitarbeiter dementsprechend fçrdern und fordern. Sie sind mitverantwort-
lich, wenn es darum geht, eine Umgebung zu schaffen, in der Ihre Mitarbeiter
ihre Talente so optimal wie mçglich entwickeln kçnnen/drfen. Ergreift einer
Ihrer Mitarbeiter z.B. die Initiative, sich fachlich weiterzubilden, untersttzen
und ermutigen Sie ihn dazu.
6.2.2 Challenge und Assessment
Die Studienteilnehmer erfahren die Fhrungskraft nicht nur in der Rolle des
Untersttzers als sehr wichtig, sondern auch in der Rolle desjenigen, der sie
herausfordert und beurteilt bzw. Feedback gibt.
Geben Sie IhremMitarbeiter, soweit es Ihnen mçglich ist, die Freiheit, auf seine
eigene Art und Weise die vorher vereinbarten Resultate zu erreichen. Das
erreichte Resultat sollte wichtiger sein als die Art und Weise, wie sie dieses
erreicht haben. Indem Sie Ihre Mitarbeiter herausfordern und die Mçglich-
keiten schaffen, durch die ein Mitarbeiter aus seiner Komfortzone tritt, sich
selbst herausfordert und anschließend hierber Feedback erhlt, nimmt die
Chance auf eine optimale Talententwicklung zu.
Zusammengefasst: Alle 3 Lernbedingungen sind unabdingbar in der Talent-
entwicklung. Wenn eine der Lernbedingungen nicht vertreten ist, dann wirkt
sich dies negativ auf die brigen Lernbedingungen aus. Aus dieser Studie wird
ersichtlich, dass in diesem Fall „Support“ den hçchsten Stellenwert hat. Sowohl
im privaten als auch im beruflichen Umfeld ist Untersttzung unabdingbar.
6.2.3 Weitere Faktoren
Aus dieser Studie wird ersichtlich, dass Talententwicklung ein Zusammenspiel
von Umgebung und Individuum ist. Das Individuum ist intrinsisch motiviert
und gewillt, viel zu arbeiten bzw. einen berdurchschnittlichen Arbeitseinsatz
zu erbringen. Es ist die Umgebung, die diesen Prozess von Challenge, Support
und Assessment untersttzt und stimuliert. Mit dieser Feststellung unterscht-
zen wir jedoch nicht den Einfluss der angeborenen Persçnlichkeitsmerkmale.In
dieser Studie wurde ein weiterer, schwer zu beeinflussender Faktor deutlich,
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nmlich der des Zufalls. Mit anderen Worten: Man muss zur richtigen Zeit am
richtigen Ort sein oder dem “richtigen“ Menschen begegnen. Ein „Quntchen
Glck“ ist also in der Talententwicklung unverzichtbar. Somit ist Talentent-
wicklung nicht zu 100% machbar.
7 Fazit: It's the stupid context
Talent ist die Summe aus „Kçnnen, Wollen und Sich-Trauen“ und wird durch
den Kontext beeinflusst. Unsere Studien konzentrierten sich insbesondere auf
das soziale Kapital und spezifische Lernbedingungen und deren Beitrag in der
individuellen Talententwicklung. Talent ist also nicht nur eine Frage der Gene,
sondern wird zu einem großen Teil von der Umgebung beeinflusst.
1. Soziales Kapital ist eine notwendige Voraussetzung fr die Entwicklung von
Talent, reicht allein jedoch nicht aus. Fr eine optimale Entfaltung von
Talent bençtigt es mehr: Ein Individuum bençtigt Anreize, die es gleich-
zeitig herausfordern, ermutigen und berzeugen, einen Schritt extra zu
wagen. Fehlen diese oder wird die Latte nicht hoch genug gelegt bzw. ist
nicht bekannt, wo diese berhaupt liegt, dann ist eine optimale Talentent-
faltung nicht mçglich. Es wird deutlich, dass die Anwesenheit des sozialen
Kapitals in der Talententwicklung und fr einen optimalen Talenteinsatz
eine Notwendigkeit darstellt und hierfr zustzliche Bedingungen notwen-
dig sind.
2. Support, Challenge und Assessment sind in der Talententwicklung unver-
zichtbar. Sie vervollstndigen die Merkmale des sozialen Kapitals. Die 3
Bedingungen mssen gleichzeitig vertreten sein. Vor allen Dingen die infor-
melle Untersttzung wird als sehr wichtig erfahren. Diese Rolle wird der
Fhrungskraft zugeschrieben.
3. Die Tatsache, dass die Rolle der Fhrungskraft bei den Mitarbeitern einen
so hohen Stellenwert einnimmt, ist eine gute Neuigkeit fr Unternehmen.
Obwohl Talent schwer erzwingbar ist, kçnnen Fhrungskrfte Talente bei
ihren Mitarbeitern herauskitzeln und diese entwickeln. Dies ist dadurch
mçglich, dass man in die soziale Umgebung und die Lernbedingungen
investiert. Die Machbarkeit von Talent ist begrenzt. Wir haben gesehen,
dass auch Zufall bzw. „ein Quntchen Glck“ eine nicht unwichtige Rolle
in der individuellen Talententwicklung einnimmt. Wir kçnnen dem Zufall
auf die Sprnge helfen, indem wir Begegnungen fçrdern.
4. Fr potenzielle und talentvolle Mitarbeiter ein attraktiver Arbeitgeber zu
sein und auch zu bleiben ist ein aktuelles Thema, welches den ganzen
Arbeitsmarkt betrifft. Mitarbeiter fr sein Unternehmen zu begeistern und
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an dieses zu binden ist eine DER Herausforderungen, denen sich Unterneh-
men stellen mssen. Daher liegen gerade auf diesem Gebiet ungenutzte
Chancen. Indem Sie als Fhrungskraft der çffentlichen Verwaltung das
soziale Kapital in Ihrer Arbeitsumgebung fçrdern und die oben erwhnten
Lernbedingungen kreieren, schaffen Sie ein attraktives Arbeitsklima, in dem
sich ein Talent entfalten und weiterentwickeln kann.
Halten Sie also ab und zu inne und haben Sie ein Auge fr das Individuum.
Stellen Sie sich die folgenden Fragen:
L Fçrdere ich meinen Mitarbeiter ausreichend?
L Erhlt er gengend Untersttzung?
L Vertrauen meine Mitarbeiter einander?
L Gebe ich meinen Mitarbeitern das Gefhl, dass sie mir vertrauen kçnnen?
L Helfen sie einander bzw. stehen die Tren offen?
Haben Sie auch ein Auge fr das Kollektiv. Fragen Sie sich, ob in Ihrem Team
alle wichtigen und essenziellen Voraussetzungen gegeben sind, um Talente
optimal zu nutzen.
Entwickeln Sie gemeinsam ein Umfeld, in dem ein Individuum Freiheit, Ver-
trauen und Herausforderung erfhrt. Sie kçnnen damit rechnen, dass sich Ihre
talentvollen Mitarbeiter in dieser Umgebung (schneller) zu erkennen geben,
neue Dinge (schneller) ausprobieren und das Bedrfnis verspren, mehr bzw.
das Beste aus sich herauszuholen. Dies ist also eine Investition, die sich bezahlt
macht. Es ist sowohl die individuelle als auch die auf das Kollektiv gerichtete
Fhrung, die die Talententwicklung untersttzen kann.
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